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RESUMO 
HENEQUI, Linamara. A Efetividade do Balanced Scorecard como Ferramenta 
Estrategica das lnstituicoes Financeiras. 0 Balanced Scorecard tornou-se uma das 
ferramentas mais utilizadas na Gestae Estrategica das Empresas nas duas ultimas decadas, 
pois permite a partir das quatro perspectivas (financeira, clientes, processes, aprendizagem 
& crescimento ), obter a situac;ao real da empresa em varies aspectos. Este trabalho tern por 
objetivo analisar e avaliar a eficacia do Balanced Scorecard como ferramenta estrategica, 
identificar os erros e acertos na implantac;ao do processo nas lnstituic;oes, bem como fazer 
sugestoes de melhoria no processo. 0 estudo foi delimitado na pesquisa e analise de alguns 
modelos de Balanced Scorecard implantados nas lnstituic;oes do Mercado Financeiro. 
Palavras-chaves: visao; missao; estrategia; objetivos; controle. 
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Nos ultimos anos, o Brasil vern se destacando pelas altas taxas de juros 
praticadas, ocasionando urn aumento da demanda de aplicagoes no mercado financeiro 
e conseqOentemente uma disputa crescente das lnstituigoes Financeiras pelo mercado. 
Varias instituigoes financeiras se destacam pela constante concorrencia, 
marcada pelas grandes e arrojadas campanhas de marketing, para fortalecimento e 
solidificagao da marca, bern como o langamento de novas produtos para captar e 
manter a carteira de clientes. 
Atualmente o mercado financeiro brasileiro tern boas perspectivas de neg6cio, 
pois apresenta urn born nicho de mercado, apresentando uma tendencia gradual da sua 
margem de Iuera. 
Tendo em vista este cenario, tornou-se imprescindfvel urn born Planejamento 
Estrategico e a aplicagao de ferramentas estrategicas para alcance e alinhamento das 
metas previstas pelas Organizagoes. 
0 Balanced Scorecard e uma ferramenta muito importante para traduzir a 
estrategia e a missao de uma Empresa, possibilitando urn acompanhamento real da 
situagao da Empresa dentro de quatro expectativas: 
1. Finangas; 
2. Perspectivas do cliente; 
3. Perspectiva de processos; 
4. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento. 
Este trabalho visa identificar a efetividade do Balanced Scorecard nas 
lnstituigoes Financeiras, tomando como base urn modelo ja existente. 
1.1 Objetivo do estudo 
1.1 .1 Objetivo geral 
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ldentificar a efetividade do Balanced Scorecard no Planejamento Estrategico das 
lnstituigoes Financeiras e a eficacia desta ferramenta nos resultados da Empresa. 
1.1.2 Objetivos especificos 
Conhecer e entender o mercado financeiro, bern como as variaveis que 
influenciam nos resultados. 
Entender e aprofundar as conhecimentos na ferramenta Balanced Scorecard. 
ldentificar as principais causas/ motives dos problemas apresentados na 
implantagao do Balanced Scorecard nas Organizagoes. 
Analisar a situagao atual levantada e sugerir melhorias do processo, de acordo 
com as caracteristicas do mercado financeiro e das lnstituigoes concorrentes. 
1.2 Metodologia 
0 estudo foi delimitado nos veiculos publicos comuns de comunicagao (Internet, 
Jornais, Revistas, Livros, etc ), bern como na pesquisa e analise de alguns modelos de 
Balanced Scorecard implantados nas lnstituigoes do Mercado Financeiro. 
1.3 Estrutura do trabalho 
Este trabalho sera dividido da seguinte forma: 
Analise da concorrencia do mercado financeiro, com enfoque no mercado 
privado nacional. 
Analise da evolugao da economia nacional e tendencia para as pr6ximos anos. 
Aplicagao do Balanced Scorecard como ferramenta para o planejamento 
estrategico e otimizagao da performance das Empresas financeiras. 
lnteragao do Balanced Scorecard com as demais ferramentas estrategicas da 
Empresa. 
Efetividade/ alinhamento dos indicadores do Balanced Scorecard com as 
estrategias da Empresa. 
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Formas de divulgac;ao e controle. 
Proposta de urn modelo de Balanced Scorecard. 
Conclusoes do tema com base nos objetivos propostos (gerais e especfficos). 
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2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA 
"Administra(fao Estrategica = Planejamento Estrategico + Desenvolvimento Estrategico 
+ Controle Estrategico". (Djalma de P.R.Oiiveira) 
Bruce D. Henderson define a estrategia da seguinte forma: 
Estrategia e a busca deliberada de um plano de a9ao para desenvolver e 
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Para qualquer empresa, a 
busca e um processo interativo que come9a com o reconhecimento de quem 
somas e do que temos nesse momenta. Seus competidores mais perigosos sao 
os que mais se parecem com voce. As diferen9as entre voce e seus 
competidores sao a base de sua vantagem. Se voce participa do mercado e e 
auto-suficiente, pode ja ter uma vantagem competitiva, nao importa se pequena 
ou sutil. De outra forma, ja estaria perdendo gradualmente os clientes, mais 
rapidamente do que ganhando. 0 objetivo deve ser aumentar o escopo de sua 
vantagem, o que s6 pode acontecer se alguem perder com isso. 
Portanto podemos dizer que segundo Henderson, a estrategia e urn 
planejamento estruturado para a evolu(fao da Organiza(fao. 
As estrategias sao normalmente definidas pela alta administra9ao (presidente e 
seus diretores) e impactam na Organiza(fao como urn todo, visando resultados de Iongo 
prazo. 
Figura 01 - Etapas de urn modelo de Administra(fao estrategica 
Analise do Ambiente Externo 
( ameayas e oportunidades) 
I Missao h Definiyao e 
Neg6cio Planejamento f-+ desdobramento de 
__. Divulga9ao e 
Vi sao r Estrategico Objetivos e Metas Implementayao ~ ~ Controle e 
Analise da Organizayao avaliayao de 
(pontos fortes e fracos) resultados 
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Fonte: cria9ao propria, baseada no livro Administra(fao Estrategica. 
2.1 Analise do Ambiente Externo 
No ambiente externo e importante ser considerado a evoluffao tecnol6gica, a 
legisla(fao vigente, os aspectos sociais e culturais, a situa9ao e a tendencia economica 
e polftica futura, variaveis demograficas e ecol6gicas, bern como os consumidores, 
concorrentes e fornecedores. 
Urn ponto crucial na Administra9ao Estrategica e nao desprezar seus 
concorrentes, porque a partir do momenta que a Empresa se acomoda na situa(fao de 
lfder de mercado, ja esta perdendo mercado. 
E necessaria que a empresa realize constantemente analise minuciosa do 
mercado que atua e principalmente identifique suas principais amea9as e 
oportunidades. 
2.2 Analise da Organizacao 
Para ser realizado uma boa Administra(fao Estrategica e imprescindivel ser 
considerado o ambiente lnterno da Organiza(fao, ou seja, a situa(fao atual, seus pontos 
fortes e fracas (produtos, servi(fos, pre(fo, promo(f6es, distribui(fao, recursos humanos, 
tecnol6gicos e financeiros). 
Ap6s o levantamento das amea9as e oportunidades da Organiza(fao e dos 
pontos fortes e fracas, e possivel utilizar uma ferramenta chamada Analise SWOT, que 
permite a visualiza(fao da Situa9ao Atual da Empresa, demonstrando assim urn 
direcionamento estrategico. 
SWOT vern do ingles que significa strenghts (for(fas), weaknesses (fraquezas), 
opportunities (oportunidades) e threats (amea(fas). 
Quadro 1 -Analise SWOT 
Analise SWOT 
Oportunidades Amea~as 
Listar as oportunidades de mercado Listar os obstaculos externos a serem 
que a organiza<;ao pode aproveitar. enfrentados pela Organiza<;ao, aqueles 
Pontos Fortes da Organiza~ao 
Listar os pontos fortes 
que impedem ou dificultam o 
desenvolvimento da organiza<;ao. 
Pontos Fracos da Organiza~ao 
das Listar os obstaculos internos a serem 
competencias da organiza<;ao. Podem enfrentados pela organiza<;ao, os quais 
ser diagnosticadas a partir da avalia<;ao impedem ou dificultam o aumento do 
de competencias e das areas seu desenvolvimento ou 
funcionais da empresa. competitividade. 
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Fonte: Livro Administra<;ao Estrategica: da competencia empreendedora a avalia<;ao de 
desempenho, pg.256 
Tomando como base a analise de SWOT, e possfvel tra<;ar Pianos de A<;ao, para 
aproveitar as oportunidades, minimizar a influencia das amea<;as, manter ou refor<;ar os 
pontos fortes e evitar ou combater os pontos fracas. 
As oportunidades perdidas impactam na receita e no lucro da Organiza<;ao e as 
amea<;as nao evitadas ou combatidas podem resultar em prejufzo para organiza<;ao. 
A Analise de SWOT subsidia as decis6es para defini<;ao da estrategia da 
Organiza<;ao. 
2.3 Missao e Visao 
A missao e a visao sao de extrema importancia para o Planejamento Estrategico 
porque direcionam os objetivos e estrategias gerais da Organiza<;ao. 
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0 quadro abaixo demonstra de forma clara as diferenc;as entre Visao e 
Organizac;ao: 
Quadro 2 - Missao e Visao 
Foco do presente para o futuro 
Vocac;ao para a eternidade 
Focalizada no futuro 
E mutavel, conforme os desafios 
Fonte: Quadro 6.1 - Pg. 169 - Livre Administrac;ao Estrategica: da Competencia 
empreendedora a avaliac;ao de desempenho. 
2.4 Visao da Organiza~ao 
A visao demonstra aonde a Organizac;ao quer chegar. Com foco no futuro, 
demonstra o direcionamento que uma Empresa deve tamar, com base em seus valores 
e crenc;as. 
2.5 Missao da Organiza~ao 
A missao traduz o sentido pelo qual a organizac;ao existe, demonstra num 
sentido mais ample a necessidade e a importancia de atividades diarias para o alcance 
de urn objetivo co mum. 
Normalmente as Organizac;oes tradicionais refletem o que a mesma produz e as 
publicos alvos que devem ser beneficiados pela existencia. 
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A missao deve ser amplamente divulgada na Organizac;ao para ser efetiva, ser 
constantemente aplicada nas decisoes estrategicas da empresa e ser urn ponto de 
estabilidade, mesmo que o ambiente esteja em constante mudanc;a. 
E o ponto de partida para se desenhar uma boa estrategia. 
2.6 Planejamento Estrategico 
"0 Planejamento Estrategico e uma metodologia gerencial que permite 
estabelecer a direc;ao a ser seguida pela organizac;ao, visando maior grau de interac;ao 
como ambiente". (Philip Kotler) 
"Pianejamento Estrategico e uma metodologia de pensamento participative, 
utilizada para definir a direc;ao que a empresa deve seguir, atraves da descoberta de 
objetivos validos e nao subjetivos. 0 produto final da utilizac;ao desta metodologia e 0 
documento cham ado Plano Estrategico". (Paulo de Vasconcelos Filho) 
0 Planejamento Estrategico e uma ferramenta que define o rumo da 
Organizac;ao, aonde quer chegar e quais os objetivos e ac;oes a serem tomadas para 
que o resultado esperado seja alcanc;ado. 
E de extrema importancia para a Organizac;ao, pois atraves de urn Planejamento 
Estrategico bern elaborado, e possfvel atingir bons resultados a curto e a Iongo prazo. 
2. 7 Objetivos e metas gerais 
A analise do ambiente interno e externo da Organizac;ao, a identificac;ao de 
oportunidades e ameac;as, a definic;ao de missao e visao sao partes vitais para a 
Administrac;ao Estrategica, no entanto e necessaria ser definido os objetivos para 
determinar as ac;oes a serem tomadas, definir metas tangfveis para atingir o resultado 
esperado e para todo o processo de planejamento nao cair em descredito na 
Organizac;ao. 
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E necessaria que os objetivos e as metas sejam bern definidos, que estejam 
interligados a missao e reflitam a visao da Organizagao da Empresa. 
Os objetivos e metas gerais sao definidos com base no neg6cio e abrangem a 
Organizagao como urn todo. Depois sao subdivididas em objetivos e metas menores, 
voltadas para as areas e funcionarios da Organizagao. 
Na elaboragao dos objetivos e metas e importante que seja considerado o 
hist6rico de anos anteriores, para os objetivos tornarem-se desafiadores e ao mesmo 
tempo alcangaveis. 
A definigao de Objetivos para Gestao das Empresas, surgiu na decada de 60 
com a divulgagao da Administragao par Objetivos de Peter Drucker. Segundo ele, a 
Administragao deveria ser focada na definigao de objetivos e a Organizagao deveria 
estar voltada para alcanga-los. 
2.8 Objetivos e metas especificas 
Os objetivos e metas especfficas sao desdobramentos dos objetivos gerais, 
porem sao especificamente elaborados de acordo com a realidade de cada area. 
Devem estar sempre alinhados com os objetivos e metas gerais para o alcance 
do objetivo geral final. 
Devem ser claros, estar numa linguagem de facil compreensao e estar acesslvel 
para consulta de todos da organizagao, a tim de ser evitado duvidas dos funcionarios e 
o comprometimento do alcance dos resultados par falha na comunicagao. 
Os objetivos e metas devem ser alcangaveis, mensuraveis e ser definido para 
todos os nlveis da Organizagao. Eles devem refletir o caminho a ser percorrido para o 
alcance do resultado esperado. 
Normalmente os objetivos e metas especfficas sao definidos em Pianos de Agao 
e devem ser realizados em curta prazo. 
2.9 Divulgaf;ao e lmplementaf;ao da Estrategia 
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Nao basta ter uma Estrategia bern definida, alinhada com os princfpios da 
Organizagao, ter objetivos bern definidos e metas alcangaveis se estes nao forem 
divulgados e implantados. 
E imprescindlvel a ampla divulgagao dos objetivos na Organizagao, pois para 
alcanga-los e necessaria o envolvimento e o comprometimento de todos os 
funcionarios. 
E necessaria que todos saibam aonde a Organizagao quer chegar, a estrategia a 
ser adotada, os objetivos e metas a serem alcangadas e principalmente divulgar 
resultados parciais para que as chefias acompanhem seus resultados e possam ajustar 
suas agoes, manter a equipe motivada e conseguir atingir o resultado desejado. 
2.10 Controle e avaliacao de resultados 
Os controles sao necessaries para avaliar o andamento do processo e corrigir ou 
ajustar agoes no decorrer do caminho, para que o resultado final nao seja 
comprometido. 
A avaliagao de resultados permite comparar o que foi planejado com o resultado 
obtido, analisar o que foi ou nao atingido e corrigir agoes para o proximo perlodo. 
0 controle e avaliagao de resultados sao importantes ferramentas na 
Administragao Estrategica, pois fornecem aos Administradores uma visao geral dos 
resultados da Organizagao, proporcionando uma base hist6rica de informagoes para a 
elaboragao de Estrategias futuras. 
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3 BALANCED SCORECARD 
0 Balaced Scorecard surgiu com a necessidade das Empresas de alinhar suas 
estrategias, atraves da avaliagao de sua performance, com o objetivo de otimizar seus 
resultados. 
3.1 Origem BSC 
Nos Estados Unidos, na decada de 90, surge o Balanced Scorecard de urn 
estudo realizado pelo Institute Nolan Norton,denominado como "Measuring 
Performance in the Organization of the Future". 0 trabalho foi realizado por David 
Norton, executive da Empresa na epoca e por Robert Kaplan, como consultor 
academico. 
Na epoca acreditava-se que OS metodos para avaliagao de desempenho 
Empresarial estavam tornando-se obsoletes. 
Com o comprometimento de desenvolvimento de urn novo modelo de avaliagao 
de desempenho, Kaplan e Norton se reuniam a cada dois meses, durante o ano de 
1990. 
Em 1992, Robert Kaplan e David Norton, publicam o artigo "Balanced Scorecard 
- lndicadores que impulsionam o desempenho", na Harvard Business Rewiew, para 
divulgar o conceito e os fundamentos do modelo de Gestao Estrategica. 
Desde entao, o Balanced Scorecard vern sendo implantando com sucesso em 
diversas Organizagoes do setor publico e privado ao redor do mundo inteiro. 
3.2 Evolucao do esc 
As tecnicas e os modelos de Gestao tern evolufdo para atender a necessidade 
das Empresas, acionistas, grandes executives, enfim do mercado em geral e com o 
Balanced Scorecard nao foi diferente. 
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0 Balanced Scorecard, desde 1990, quando comec;ou a ser desenvolvido tern 
evoluldo com base na experiencia das Empresas que o utilizam, organizac;oes com ou 
sem fins lucrativos em todo o mundo. 
Em 1992 Kaplan e Norton lanc;am o BSC como "urn conjunto de indicadores que 
proporciona aos gerentes uma visao rapida, embora abrangente, de toda a empresa". 
Podemos dizer que inicialmente Kaplan e Norton definem o BSC como urn 
conjunto de indicadores balanceados de desempenho em quatro perspectivas 
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado & inovac;ao). 
Em 1996, Kaplan e Norton publicam o livro "A Estrategia em Ac;ao- Balanced 
Scorecard", o primeiro livro sabre o tern a. Neste livro, o conceito do BSC e evoluldo, 
com as experiencias das Empresas que o implantaram, e deixa de ser somente urn 
conjunto de indicadores balanceados, para ter o objetivo de traduzir a estrategia em 
ac;ao. Este livro tambem admite que possam ser necessarias outras perspectivas, 
dependendo da Organizac;ao e que estas devem ser adaptadas conforms a realidade 
da Empresa. 
No final da decada de 90, Kaplan e Norton amadureceram o Conceito do BSC e 
divulgaram novas artigos, tais como, "Utilizando o Balanced Scorecard como sistema 
gerencial estrategico" e "Problemas com sua Estrategia?Entao mapei-a", publicados 
pela Harvard Business Review. 
Em 2001, Kaplan e Norton publicam seu segundo livro, "Organizac;ao Orientada 
para a Estrategia: como as organizac;oes que adotam o Balanced Scorecard prosperam 
no novo ambients de neg6cios." Neste livro e reforc;ado o conceito de que o BSC e urn 
facilitador da implementac;ao da estrategia nas Empresas e os autores baseados em 
empresas que tiveram sucesso na implementac;ao do BSC, lanc;am os cinco prindpios 
das Organizac;oes Orientadas para a Estrategia, sao eles: 
• Transformar a estrategia em tarefas de todos - divulgar amplamente a estrategia da 
empresa e fazer com que todos a compreendam, nao somente a alta diretoria. Tal 
procedimento permite que todos da organizac;ao estejam alinhados e que seja 
trac;ado urn caminho para ser focado no que realmente e necessaria para ser 
atingido o resultado esperado. 
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• Transformar a estrategia em processo continuo - tornar a estrategia em processo 
continuo e sistematizado na Organiza<;ao, incluindo o usa do continuo do BSC 
como ferramenta de Gestao Estrategica. 
• Transformar a estrategia em termos operacionais - fazer com que a estrategia seja 
formalizada pelos gestores e seja implantada de acordo com os padr6es do BSC 
(mapa estrategico, indicadores de desempenho, metas e pianos de a<;ao). 
• Alinhar a organiza<;ao para criar sinergia - garantir que todos caminhem na mesma 
dire<;ao dentro da Organiza<;ao, ou seja, estejam com foco na visao do futuro, 
integrando as areas de neg6cio, operacionais e a alta administra<;ao em busca do 
resultado esperado. 
• Lideran<;a executiva para mobilizar a mudan<;a - qualquer mudan<;a na Organiza<;ao 
somente se concretiza caso exista o envolvimento de todos e principalmente da alta 
dire<;ao. E preciso que todos estejam mobilizados para implementa<;ao da estrategia 
e alinhados em torno da mesma visao. 
Em 2004, Kaplan e Norton lan<;am seu terceiro livro "Mapas Estrategicos". Neste 
livro foi possfvel o acesso das Empresas a estudo de caso de varias empresas, tanto do 
exterior como do Brasil, refor<;ando a efetividade do Balanced Scorecard nas 
Organiza<;6es e a utiliza<;ao destes como ferramenta de Gestao Estrategica. 
Em 2006, Kaplan e Norton lan<;am seu quarto livro "Aiinhamento". Segundo 
Norton, em sua entrevista para Business Strategy Rewiew(Maio/2007), o livro 
demonstra que as organiza<;6es nao tern sistemas para administrar a estrategia e o 
alinhamento e uma pe<;a importante do sistema de gestao estrategica. 
Portanto podemos dizer que houve uma evolu<;ao no conceito do BSC desde que 
foi lan<;ado, passando de urn conjunto de indicadores balanceados, para se tornar uma 
ferramenta efetiva na Gestao Estrategica das Organiza<;6es. 
3.3 0 que e Balanced Scorecard 
Segundo KAPLAN e NORTON ( 1997) o balanced scorecard e: 
0 balanced Scorecard e uma ferramenta que materializa a visao e a estrategia 
da empresa por meio de um mapa com objetivos e medidas de desempenho 
organizado segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos 
processes internes e do aprendizado e crescimento. Tais medidas devem ser 
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interligadas para comunicar urn pequeno numero de temas estrategicos amplos, 
como crescimento da empresa, a redw;ao de riscos ou o aumento da 
produtividade. 
"0 principal objetivo do Balanced Scorecard esta no alinhamento do 
planejamento estrategico com as agoes operacionais da empresa". (KAPLAN e 
NORTON, 1997). 
0 Balanced Scorecard demonstra de forma clara a estrategia da Empresa, 
atraves de objetivos estrategicos em quatro perspectivas relacionadas entre si 
(finangas; perspectiva do cliente; perspectiva de processes; perspectiva do Aprendizado 
e Crescimento). 
0 BSC pressupoe o usa de indicadores para uma empresa e diz que estes nao 
devem se restringir em indicadores financeiros, pais caso seja utilizado somente 
indicadores financeiros, estes nao serao suficientes para saber se a empresa esta no 
caminho certo para atingir seu resultado. 
Os indicadores financeiros sao necessaries, porem s6 e possfvel ter uma visao 
da situagao atual, se estes forem analisados em conjunto com o desempenho de 
mercado junto aos clientes, dos processes internes, bern como os indicadores de 
pessoas e de tecnologia. 
Figura 02 - Balanced Scorecard - prespectivas 
Aprendizagem e 
Cresci men to 
Como vamos manter 
nossa capacidade de 
mudar e melhorar? 
Perspectiva de 
Processos 
Em que processos de 







Como obter sucesso 
financeiro? 
Perspectiva do C liente 
Como deveriamos ser 
vistos pelo cliente para 
atingir nosso objetivos? 
Fonte: Baseado na figura 1 - pg. 79, Livro Avalia<;ao das Estrategias 
3.3.1 Perspectiva do Cliente 
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A maneira como os clientes veem as Organiza<;6es, tornou-se urn assunto de 
suma importancia no mercado atual com o alto grau de competitividade. 
As Empresas que atualmente nao colocam foco nos clientes e nao procuram 
encanta-los, estao com a sobrevivencia de Iongo prazo comprometida. 
No Balanced Scorecard e necessaria que sejam definidos indicadores que 
reflitam as necessidades dos clientes , alinhados a missao da Organiza<;ao e a 
estrategia definida a Iongo prazo. 
Normalmente para defini<;ao de indicadores sao consideradas quatro categorias: 
prazo, qualidade, servi<;os e custo. 
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3.3.2 Perspectiva de Processes 
Para atendimento das expectativas dos clientes e necessaria que os processos e 
atividades internas sejam adequados para atender a demanda dos clientes com 
qualidade. 
No Balanced Scorecard os indicadores da perspectiva de processos devem 
refletir as atividades operacionais, a habilidade e a produtividade dos empregados, bern 
como a qualidade e otimizagao dos processos. 
3.3.3 Perspectiva de Aprendizagem & Crescimento 
Atualmente e necessaria urn aprendizado e uma melhoria contfnua dos servigos 
e produtos ofertados, em virtude da alta competitividade do mercado. E necessaria que 
seja investido constantemente nos recursos internos para o acompanhamento da 
evolugao global. 
Os indicadores da perspectiva de aprendizagem & crescimento procuram refletir 
a melhoria contfnua de seus recursos, focando a capacidade de reciclar 
conhecimentos, para aprendizagem, criagao e inovagao de novas produtos ou servigos. 
3.3.4 Perspectiva Financeira 
Atraves da perspectiva financeira e possfvel mensurar os resultados da 
implementagao da estrategia e verificar se esta esta contribuindo positivamente na 
situagao financeira da Empresa. 
Normalmente os indicadores da perspectiva financeira sao definidos com base 
no crescimento e na rentabilidade da Organizagao, bern como no valor para os 
acionistas. 
Conforme mencionado anteriormente nao e possfvel concluir se uma 
organizagao tern uma situagao estavel, caso possua uma situagao financeira 
satisfat6ria. No BSC e preciso que as perspectivas estejam interligadas e que sejam 
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analisadas em conjunto para que se reflita a situa<;ao real da Organiza<;ao e a partir daf 
verificar se a estrategia esta atingindo os resultados almejados. 
0 Balanced Scorecard deve refletir a estrategia da Organiza<;ao, estar interligado 
na Visao e Missao da Empresa, demonstrando de uma forma objetiva e clara os 
resultados da Empresa. 
Algumas empresas utilizam o Balanced Scorecard como urn dos principais 
instrumentos de gestao para Administra<;ao Estrategica de Longo Prazo. 
3.4 Terminologias e elementos do BSC 
No Balanced scorecard sao utilizadas algumas terminologias para defini<;ao de 
alguns elementos integrantes do BSC, entre elas: 
3.4.1 Mapa Estrategico 
Reflete a estrategia da empresa interligados aos objetivos que sao definidos e 
distribufdos nas quatro perspectivas da empresa (financeira, cliente, processos, 
aprendizado & inova<;ao). As perspectivas podem ser modificadas, alteradas ou ainda 
ser adicionada novas perspectivas. 0 importante e que as perspectivas representem e 
reflitam corretamente a estrategia da Empresa. 
Outro ponto a ser considerado no mapa estrategico e o tema estrategico. Sao 
representados no Mapa Estrategico como urn conjunto de objetivos com uma finalidade 
ou urn objetivo comum. Os temas permitem uma analise do neg6cio. 
Alguns mapas estrategicos, alem dos objetivos, rela<;6es de causa e efeito, 
temas estrategicos e perspectivas, tambem incluem uma proposta de valor na 
Organiza<;ao, que representa o posicionamento estrategico e a forma como a empresa 
se apresenta ao mercado e aos seus clientes. 
3.4.2 Objetivos Estrategicos 
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E o caminho a ser tra<;ado para ser alcan<;ado o resultado esperado, inter-
relacionados par rela<;oes de causa e efeito, identificando impactos que urn objetivo 
gera ou recebe. 
3.4.3 lndicadores de Desempenho 
Demonstram como medir e acompanhar os resultados dos objetivos estrategicos 
e 0 alcance da Estrategia proposta. E a partir dos indicadores que e posslvel identificar 
se e preciso ajustar os objetivos para atingir as metas e a estrategia da Empresa. E par 
isso que os indicadores de desempenho devem estar interligados nos objetivos 
estrategicos. Normalmente sao definidos de quatro a cinco indicadores par perspectiva, 
conforme necessidade da Empresa. 
3.4.4 Metas 
E a defini<;ao dos numeros e taxas necessaries para o alcance do resultado 
esperado. E a especifica<;ao do resultado esperado par indicador. Par exemplo: 
Perspectiva- Aprendizado & lnova<;ao- Treinar 95% dos funcionarios de produ<;ao no 
treinamento de Seguran<;a no Trabalho ate o final do ana. 
3.4.5 Plano de A<;ao 
E urn plano que define as a<;oes para o alcance dos objetivos propostos. Sao 
meios que levarao a Organiza<;ao a atingir os desafios impastos pelas metas. 
Figura 03 - Modelo Plano de A<;ao 
Como os 
clientes veem? 
Perspectiva do Cliente 
Metas I ndicadores 
Perspectiva Financeira 
Metas lndicadores 
Perspectiva de lnovacao 
& Aprendizado 
Metas lndicadores 
Fonte: Livro Avaliagao das Estrategias, pg.268 
Como parecemos 
para os acionistas? 
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Em que devemos 
ser excelentes? 




Seremos capazes de 
continuar melhorando 
e criando valor? 
Um Balanced Scorecard bern estruturado deve ter um mapa estrategico que 
transmita de forma clara a Estrategia da Empresa, com objetivos interligados e 
distribufdos nas quatro perspectivas(financeira, cliente, processos, aprendizado & 
inovagao ), com indicadores e metas adequadas com a realidade da Organizagao. 
3.5 0 que nao e o Balanced Scorecard 
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0 Balanced Scorecard nao e urn projeto isolado da Empresa. E necessaria que 
atinja toda a Organizac;ao de forma uniforme. Que todos estejam envolvidos e 
acreditem na efetividade da ferramenta. 
No entanto o SSe nao e uma ferramenta que elabora a estrategia da Empresa, 
mas e uma ferramenta que facilita a gestao eo acompanhamento dos resultados para o 
alcance do resultado final, da estrategia proposta. 
0 sse nao e urn sistema automatico de informac;oes, e necessaria discutir e 
definir bans indicadores e metas, baseado na estrategia para que sejam analisados os 
resultados. Uma informac;ao por si s6, nao adequada a realidade da Empresa nao 
atende as necessidades de Gestao da Empresa. 
0 Balanced Scorecard deve ser urn sistema de Gestao Estrategica, auxiliando 
todos na Organizac;ao no alcance de urn resultado comum, nao apenas o controle de 
atividades operacionais e a Gestao destas. 
0 Balanced Scorecard e uma ferramenta que reflete o equilibria de objetivos de 
curta e Iongo prazo, com indicadores financeiros e nao-financeiros de acordo com a 
estrategia da Empresa, nao e somente urn novo sistema de indicadores financeiros, 
que visam somente o Iuera da Organizac;ao. 
3.6 lmplementac;ao do BSC nas organizac;oes 
Depoimentos de algumas empresas: 
Na Sears, utilizamos com sucesso os princfpios do Balanced Scorecard para 
orientar a nossa transformac;ao. Endosso fortemente as ideias de Kaplan e 
Norton sabre a comunicac;ao da visao e a execuc;ao da estrategia como meios 
de redirecionar a empresa para o caminho do sucesso. (Richard T.Quinn, Vice-
presidente de Qualidade - Sears Roebuck and Company - Livro Estrategia em 
Ac;ao- 1997) 
Kaplan e Norton apresentam uma perspectiva gerencial inovadora que pode ser 
utilizada para traduzir estrategias de crescimento em termos operacionais. Par 
isso, representa a base de uma teoria abrangente e viavel de gestao 
corporativa. (Chris Argyris, James B Conant, Professor Emerita de Educac;ao e 
Comportamento Organizacional, Harvard Business School- Livro Estrategia em 
Ac;ao - 1997). 
A CIGNA Property & Casualty Insurance Company utilizou o Balanced 
Scorecard para gerenciar sua transformac;ao, de uma empresa generalista a 
uma organizac;ao especializada de primeira linha. A estrutura do scorecard nos 
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ajudou a esclarecer nossa estrategia e a manter o empenho da organiza9ao em 
tamar nossa visao uma realidade.(Gerald A.lsom- Presidente, Cigna Property 
& Casualty - Livro Estrategia em A9ao - 1997) 
Atualmente e essencial que as Empresas utilizem Sistemas de Gestao 
interligados a Estrategia da Organiza9ao. 0 Balanced Scorecard, com indicadores e 
metas bern definidas, e uma das ferramentas que auxiliam na Gestao, pois reflete a 
Situa9ao da Empresa e permite medir o desempenho, se bern aplicado. 
No entanto o Balanced Sorecard torna-se efetivo na Organiza9ao, se for utilizado 
de forma correta, ou seja, nao ser utilizado somente como apenas mais urn controle de 
resultados, mais sim ser utilizado como urn instrumento efetivo de Gestao Estrategica. 
As empresas que implementam o BSC nas suas Empresas, procuram bons 
desempenhos em varios aspectos, nao s6 no financeiro, mas tambem em processes 
internes, nas avalia96es dos clientes e analisa recursos humanos como urn todo, 
identificando oportunidades de capacita9ao e aprendizado para melhoria da 
performance. 
Segundo Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard pode ser utilizado para varias 
finalidades, tais como esclarecer e divulgar a visao, a estrategia e os objetivos da 
Organiza9ao, bern como planejar, estabelecer metas, ajustar as a96es e melhorar o 
processo estrategico da Organiza9ao. 
A figura abaixo ilustra a ideia de Kaplan e Norton: 
Figura 04 - 0 Balanced Scorecard como Estrutura para A9ao Estrategica 
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J Estabelecimento de Metas • Estabelecendo metas • Alinhando iniciativas estrategicas 
• Alocando recursos 
• Estabelecendo marcos 
de referencia 
Fonte: Figura 1-2, pg. 12, Livro A Estrategia em A<;ao 
A constru<;ao e a implementa<;ao do BSC estimula o dialogo entre a alta 
administra<;ao da Empresa, bern como permite criar urn alinhamento com a estrategia e 
urn consenso do significado e como ela sera alcan<;ada. 
0 BSC poe foco na estrategia e permite urn alinhamento de objetivos e a<;oes a 
serem realizadas para o alcance do resultado co mum. 
Estes sao os principais motivos que levaram as empresas optarem par implantar 
o Balanced Scorecard em suas Organiza<;oes. 
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3.7 Dificuldades encontradas na implanta~ao do BSC 
Uma das maiores dificuldades encontradas na implantac;ao do Balanced 
Scorecard e a credibilidade e o envolvimento da alta administrac;ao. Algumas Empresas 
implantam ferramentas de Gestao porque o mercado esta utilizando com bans 
resultados (modismos), porem a propria administrac;ao nao acredita nos resultados da 
ferramenta e nao se compromete. Tal atitude transmite urn descredito para a Geremcia 
Media e as demais funcionarios, comprometendo assim todo o processo. 
A elaborac;ao de objetivos e metas, a forma de comunicac;ao aos funcionarios e a 
divulgac;ao de resultados, muitas vezes nao e muito transparente para todos na 
Organizac;ao. Algumas vezes as objetivos nao sao muito claros au estao numa 
linguagem muito complexa, interferindo no comprometimento dos funcionarios e 
consequentemente na motivac;ao para o alcance do resultado esperado. 
Como vimos anteriormente as quatro perspectivas se relacionam entre si. Caso a 
Organizac;ao nao reconhec;a a devida importancia de cada uma no contexto geral para 
implantac;ao do Balanced Scorecard, a ferramenta tende a nao funcionar. 
Outra dificuldade para implementac;ao do BSC nas Empresas e que as metas e 
objetivos devem ser definidos para obter resultados de Iongo prazo, acompanhando a 
estrategia da Empresa, no entanto algumas empresas tern cultura imediatista, visam 
Iuera e querem resultados de curta prazo, isto dificulta a implementac;ao e a 
manutenc;ao do BSC nestes locais. 
Urn planejamento estrategico mal elaborado au a falta de urn planejamento de 
Iongo prazo dificulta a identificac;ao dos resultados esperados da Organizac;ao e a 
definic;ao de urn BSC adequado. 
A falta de uma lideranc;a forte que atue na Organizac;ao como urn todo, 
compromete a tomada de decisao e consequentemente a implantac;ao do BSC. 
Muitas vezes o orc;amento nao acompanha a estrategia e quando vamos 
implantar o BSC na Organizac;ao, nos deparamos com o conflito de metas e objetivos 
desafiadores, arrojados e urn orc;amento conservador. Tal situac;ao vai de encontro ao 
principia do Balanced Scorecard que justamente e atuar em todas as perspectivas para 
alcanc;ar o resultado. 
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3.8 0 BSC hoje 
Este ana, uma pesquisa recente sabre as ferramentas de Gestao mais usadas 
no mundo, realizada pela Bain & Co., indicou que nos Estados Unidos 62% das 
empresas afirmam utilizar o Balanced Scorecard. Na America Latina o percentual e 
40% e na Asia 71 %. 
Segundo David Norton, em entrevista para a Business Strategy Review (Maio-
Junho/07), no Brasil temos varias empresas que implantaram o Balanced Scorecard, 
entre elas: Gerdau, A<;ominas, Polibrasil, Unibanco e Petrobras. 
Portanto, podemos dizer que atualmente existem muitas empresas do setor 
publico e privado que implantaram o BSC em suas empresas, porem no setor publico o 
objetivo esta concentrado em cumprir a missao e no setor privado esta concentrado no 
retorno do investimento para os acionistas. 
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CAPiTULO 2 
4 ESTUDO DE CASO 
0 mercado financeiro e alva de muita especulagao. Com a oferta constante de 
novas servigos e a excelencia no atendimento a clientes, e de extrema importancia um 
diferencial competitive e para isso as ferramentas estrategicas tern que ser bastante 
eficazes. 
Atualmente e necessaria saber como fortalecer a marca e torna-la referencia de 
confiabilidade e solidez para o investidor escolher determinada lnstituigao ao inves da 
concorrente. 
Como obter o comprometimento da Organizagao na implantagao do Balanced 
Scorecard e garantir a efetividade deste como ferramenta estrategica? 
Hoje em dia percebemos que nao e dada a devida importancia para o Balanced 
Scorecard nas Organizag6es e muitas vezes esta ferramenta e utilizada de forma 
inadequada, distorcendo os resultados reais e nao refletindo seu real objetivo de alinhar 
as metas/ estrategias para todos da Organizagao. 
Mas como utilizar o Balanced Scorecard para otimizar os resultados, aumentar a 
margem de Iuera e interliga-lo as demais ferramentas estrategicas da Empresa para um 
adequado direcionamento do neg6cio? 
4.1 Dados da Empresa 
4.1.1 Estrutura Global 
0 Grupo Henequi ( o nome foi alterado para manter a confidencialidade da 
Empresa) e uma das maiores Organizag6es de servigos bancarios e financeiros do 
mundo, bastante tradicional, com neg6cios na Europa, Asia-Pacffico, Americas, Oriente 
Media e Africa. 
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0 Banco Henequi Brasil S/A faz parte de urn Grupo que esta presente em mais 
de 80 pafses e territ6rios, possui cerca de 1 0 mil Agencias, com 125 mil hoes de clientes 
e conta com cerca de 300 mil funcionarios. 
A Henequi Holdings tern a<;6es listadas nas Balsas de Valores de Londres, Hong 
Kong, Nova York, Bermudas, com cerca de 200 mil acionistas em aproximadamente 
100 pafses e territ6rios. 
0 Grupo mante~m sua propria rede de telecomunica<;6es, utiliza uma tecnologia 
avan<;ada, tornando-se uma das maiores do mundo. 
Buscando o reconhecimento e a solidez da marca nos mercados internacionais, 
em 1998 o Grupo Henequi unificou sua marca. Atualmente sua marca esta avaliada em 
U$11.622 bilh6es de d61ares. 
4.1 .2 Estrutura no Brasil 
0 Banco Henequi Brasil representa urn dos principais grupos financeiros, com 
base em quatro pilares (solidez, proximidade, relacionamento e know-how), o qual 
segue princfpios e valores que garantem urn padrao etico, justa e responsavel no 
tratamento dos neg6cios. 
Esta presente em 563 municfpios brasileiros, com 934 agencias, 458 pastas de 
atendimento bancario, 828 pastas de atendimento eletronico e possui cerca de 4 
mil hoes de clientes pessoa ffsica e cerca de 339 mil clientes pessoa jurfdica. 
4.1.3 Linha de produtos 
Produtos e servi<;os financeiros voltados para o varejo; commercial banking; 
corporate, investment banking and markets; private banking; seguros entre outros. 
4.1.4 Disponibilidade para o Mercado 
Os produtos e servi<;os disponfveis do Grupo Henequi sao vendidos nas 
Agendas e pastas de atendimento aos clientes, tais como telemarketing, internet 
banking, e-mail banking e celular banking, ou em Empresas atraves de visitas dos 
Gerentes de Relacionamento. 
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4.1.5 Principais concorrentes 
Os concorrentes diretos no Brasil do Grupo Henequi sao os Bancos Privados, de 
grande porte, com marcas tradicionais e com grande numero de postos de atendimento 
distribufdos ao Iongo do pals. 
4.2 Mercado Financeiro 
Diversos acontecimentos globais estao direcionando as estrategias das 
institui96es financeiras, tais como: instabilidade da Economia Global, novas entrantes, 
globalizaQao, pressao por redu9ao na taxa de juros, entre outros. 
Por essas raz6es, os bancos estao buscando alternativas para aumentar sua 
performance, racionalizando custos e seus modelos operacionais, atuando em paralelo 
as a96es do aumento da rentabilidade de seus clientes. 
Este cenario leva os bancos a conhecerem cada vez mais o perfil de seus 
clientes, bern como a perspectiva do mercado com rela9ao a demanda de produtos e 
servi9os financeiros. 
Uma constante modernizaQao e exigida dos bancos que operam em todos os 
nichos de mercado. 
Atualmente o sistema bancario chama a aten9ao pela grande concentra9ao de 
ativos. 0 Grupo Henequi Brasil S/A faz parte do rol dos 10 maiores bancos brasileiros. 
4.3 Oportunidades 
• Marca forte no Mercado Nacional. 
• Empresa tradicional e com 6tima credibilidade no mercado internacional. 
4.4 Ameacas 
• No Brasil possui fortes concorrentes com grandes volumes de ativos e com grande 
credibilidade no mercado nacional. 
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• E uma Empresa que possui muitos clientes pessoas jurfdicas e ffsicas com alto 
poder aquisitivo. Sua marca e marketing sao voltados para este publico e tal atitude 
faz com que as pessoas optem pela concorrencia, justamente par tratar-se de urn 
banco mais "popular''. 
• E urn banco conservador e par este motivo muitas vezes perde mercado para seus 
concorrentes, agressivos e inovadores. 
4.5 Pontos fortes da Organizac;ao: 
• Marca s61ida no mercado nacional e internacional. 
• Alta tecnologia e urn sistema integrado nacionalmente. 
• A quantidade de Agencias e as pastas de atendimento distribufdos ao Iongo do 
Brasil. 
• A diversidade de produtos e servigos financeiros disponibilizados no mercado 
financeiro. 
• Estrategias e objetivos bern definidos, planejados a Iongo prazo (tres anos), 
refletindo a visao e a missao global da Organizagao. 
• Distribuigao Global. 
4.6 Pontos fracos da Organizac;ao: 
• Alguns sistemas utilizados pelos diversos departamentos nao sao integrados. 
• Seu sistema global ainda nao atende a necessidade de todos as pafses. 
• Os funcionarios ainda nao estao preparados para a integragao global. 
4.7 Visao 
Ser o melhor grupo financeiro do Brasil para as acionistas, clientes e funcionarios. 
4.8 Missao 
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Garantir a excelencia em produtos e servi({os financeiros, otimizando resultados para 
clientes e acionistas. 
4.9 Planejamento Estrategico 
No Grupo Henequi a Estrategia e o Planejamento Estrategico e realizado a cada tres 
anos e esta interligado ao Balanced Scorecard, atraves das quatro perspectivas, 
conforme quadro abaixo: 
Quadro 3 - Perspectivas BSC x Estrategia Grupo Henequi 
Perspectiva Estrategia 
Financeira Obter melhores resultados 
Processes Excelencia em processes 
Clientes Rela({5es duradouras e de credibilidade 
com os clientes 
Pessoas Ser a melhor empresa de servi({os 
financeiros para trabalhar 
Fonte: Cria({ao propria, baseado no modelo ja existente na Organiza({ao. 
4.10 lmplanta~ao do BSC no Grupo Henequi 
0 BSC foi implantado no grupo para acompanhamento trimestral do 
Planejamento Estrategico de Iongo prazo e para avalia({ao da efetividade dos projetos e 
a({5es. Tern o apoio da alta administra({ao e esta alinhado com a missao, visao e 
planejamento estrategico definidos pela Organiza((ao, com a finalidade de Gestao 
Estrategica. 
Figura 05 - 0 BSC como ferramenta estrategica 
MISSAO 
Por que existimos? 
VI SAO 
0 que e importante para nos? 
PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 
Qual dire9ao a ser seguida? 
BALANCED SCORECARD 
Gestao e controle estrategico 
PROJETOS ESTRATEGICOS 
Nosso plano de a9ao? 
l 
RESULTADOS 
Acionistas e clientes satisfeitos 
Pessoas desenvolvidas, preparadas e motivadas 
Processos otimizados e eficazes 
Fonte: Cria(fao propria, baseado no modelo ja existente na Organiza(fao. 
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0 Grupo Henequi visa garantir o alinhamento das areas com a Estrategia da 
Organiza(fao com a implanta(fao do BSC. 
No Grupo Henequi o BSC foi implantado em 2001, porem em apenas uma 
Diretoria (Diretoria de Processamento ). 
0 objetivo inicial era gerenciar o processo de centraliza(fao do processamento 
das opera<f5es da Empresa. 
Houve urn amadurecimento do uso da metodologia durante dais anos nesta 
Diretoria, ate que o BSC fosse implantado nas demais areas de Opera<f5es. 
No final de 2004 o Grupo identificou a necessidade de utilizar uma ferramenta 
que proporcionasse o acompanhamento do Planejamento Estrategico da Empresa. A 
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alta administragao escolheu expandir o Balanced Scorecard para todas as areas do 
Grupo. 
A partir da decisao da alta administragao, foi formada equipes com 
representantes de diversas areas do Grupo. 
Em 2005 foi conclufdo o BSC corporative que e Gerenciado par urn Comite e 
realizado a primeira reuniao deste para apresentagao do BSC. 
Em 2006 ocorreu no Grupo Henequi urn maior compartilhamento da visao 
estrategica e discussoes integradas de temas anteriormente tratados separadamente, 
atraves de workshops realizados a cada tres meses, com as pessoas responsaveis pelo 
BSC nas areas. 
Em 2007 o BSC foi consolidado no Grupo Henequi e expandido para todas as 
areas. 
Atualmente as reunioes sao trimestrais e inclui a discussao dos principais temas 
estrategicos. 
No Grupo Henequi, o presidente ap6ia o BSC e comunica a estrategia 
pessoalmente aos seus funcionarios atraves de meios de comunicagao interne. 
Tambem em 2007, a area de Operagoes, pioneira na implantagao do BSC na 
Organizagao, replicou as metas do BSC para as metas individuais de cada funcionario, 
sendo que o resultado destas metas sera avaliado anualmente e interligadas a 
remuneragao variavel do funcionario. Tal agao gerou urn maior envolvimento dos 
funcionarios no processo, nao s6 para atingir as metas estabelecidas, mas tambem 
conhecer a metodologia aplicada. 
Em Setembro/07 foi divulgado pel a alta administragao, atraves de canais internes 
de comunicagao que em 2008 as metas do BSC serao replicadas para todos os 
funcionarios, a exemplo da Diretoria de Operagoes. 
4.1 0.1 Roteiro utilizado para construgao do BSC 
Figura 06 - Roteiro utilizado para construgao do BSC no Grupo Henequi 
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Passo 1 
Definir o Planejamento 
Estrategico ... 
Passo 2 
Identificar os temas-chave 
que conduzem a estrategia 
• Passo 3 




Determinar indicadores e 
metas 
• Passo 5 
Selecionar projetos 
prioritarios 
• Passo 6 
Estruturar as reunioes 
estrategicas 
Fonte: Cria<;ao propria, baseado no modele ja existente na Organiza<;ao 
4.1 0.2 Estrutura do BSC no Grupe Henequi 
No Grupe Henequi existe o BSC Corporativo(Geral do Grupe) que reflete a 
estrategia da Empresa e baseado no BSC Corporative sao desmembrados os demais 
BSC das areas, urn por Diretoria e a partir destes sao replicados para as areas e 
finalmente para as metas individuais de cada funcionario. 
Nos BSC das areas existem mais indicadores do que no corporative, pois estes 
contemplam todos os Projetos Estrategicos da area envolvida. 
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As informagoes sao carregadas mensalmente pelos focais das areas e 
guardadas no Sistema Cognos. 
As informagoes sao controladas e trabalhadas pela area de Planejamento, no 
entanto tanto a definigao e acompanhamento das metas, a efetividade dos indicadores, 
o levantamento e o langamento das informag6es no Sistema Cognos e de 
responsabilidade dos focais das areas. 
Os focais atuam com o apoio da area de Planejamento, que e responsavel pelo 
BSC dentro da organizagao. Para garantir o alinhamento dos BSCs, e feito todo mes 
uma vldeo-conferencia entre os focais e a area de Planejamento, para divulgar as 
melhores praticas, trocar conhecimento e acompanhar como esta cada uma das 
estruturas. 
A estrutura do BSC sao avaliadas e acompanhadas mensalmente, no entanto 
somente podem ser alteradas anualmente. Toda e qualquer alteragao nos indicadores 
ou metas devem ser realizados no inlcio do perlodo. Se existe a inclusao de urn 
determinado indicador, e realizado urn levantamento de hist6rico para definigao de meta 
e acompanhamento da evolugao do indicador. 
4.1 0.3 Perspectivas do BSC no Grupo Henequi 
No Grupo Henequi a perspectiva de Aprendizagem & Crescimento e chamado de 
perspectiva de pessoas, pois segundo a Equipe de Planejamento, a alta administragao 
acredita que faz mais sentido para o Grupo Henequi em virtude desta perspectiva tratar 
nao s6 de assuntos relacionados a Aprendizagem & Crescimento, mas sim de Recursos 
Humanos como urn todo na Organizagao. 
Figura 07 - Perspectivas do BSC no Grupo Henequi 
Financeira 
Para atingirmos a visao, 
que resultados devemos 
entregar aos acionistas? 
Pessoas 
Para atingirmos nossas metas, 
como desenvolveremos nossas 




Para atingirmos o resultado 
financeiro , que requerimentos 
dos clientes e de mercado 
devemos atender? 
Processos Internos 
Para atendermos nossos 
clientes e acionistas, em 
quais processos devemos 
ser excelentes? 
Fonte: Criac;ao propria, baseado no modele ja existente na Organizac;ao e na 
Figura 1-2, pg. 12, Livre A Estrategia em Ac;ao 
4.11 Alinhamento do BSC e demais ferramentas estrategicas 
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0 Grupe Henequi esta na fase do Alinhamento do Balanced Scorecard com as 
demais ferramentas estrategicas da Empresa. 
0 processo de implantac;ao do Balanced Scorecard ja esta atingindo urn nlvel de 
amadurecimento e fortalecimento na Organizac;ao, no entanto agora se faz necessaria 
alinha-lo ao Orc;amento da Empresa, na estrategia global do Grupe e principalmente as 
metas individuais dos funcionarios. 
4.12 Temas Estrategicos 
No Grupe Henequi os temas estrategicos sao definidos a cada tn3s anos e sao 
definidos conforme a estrategia da Empresa. Os temas sempre estao alinhados com as 
demais ferramentas estrategicas da empresa. Atualmente os temas estrategicos sao: 
• Ser o melhor banco de varejo para os varejistas. 
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• Ser a melhor empresa de servi~os financeiros para se trabalhar. 
• Crescer com Eficiencia - melhor rela~ao custos/receitas. 
• Crescer em Qualidade - atuar preventivamente nos erros, evitando reclama~6es. 
• Controle e Gestao de Riscos - garantir reputa~ao e evitar perdas. 
Os temas estrategicos abrangem as quatro perspectivas do Balanced Scorecard 
e a partir dos temas estrategicos, sao definidos os objetivos estrategicos, os indicadores 
e as metas a serem alcan~adas no Balanced Scorecard . 
4.13 Mapa Estrategico 























Crescer lucros de forma 
sustentada gerando maior 
valor para o Grupo 
Garantir a liquidez das 
operac;oes 
Alavancar base 




banco de varejo 
para o varej ista Potencializar 
sinergias de 
neg6cios entre 





Aumentar a base 
de clientes 
Aumetar vend as 
cruzadas 
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e canais de forma 
mais eficiente 
Aprimorar gerenciamento 
de projetos e novas 
processes 
Utilizar estruturas 
e canais de forma 
mais eficiente 
Utilizar estruturas 
e canais de forma 
mais eficiente 
Utilizar estruturas 










Melhor empresa de serviyos financeiros para se trabalhar 











Fonte: Cria(fao propria, baseado no modelo ja existente na Organiza(fao 
4.14 Objetivos Estrategicos 
Os objetivos estrategicos estao atrelados aos temas estrategicos e ao mapa 
estrategicos, podem ser adequados au ajustados caso seja identificado distor<f6es nos 
resultados esperados. 
Os temas e objetivos estrategicos estao indicados no mapa estrategico. 
4.15 lndicadores e metas 
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No Grupo Henequi os indicadores sao definidos anualmente a partir dos 
objetivos estrategicos, no entanto sua efetividade e analisada periodicamente, para 
defini9ao da eficiencia do indicador perante o Plano de A9ao. Os indicadores podem 
ser: valores monetarios, numeros absolutos, porcentagem ou ranking (Ex: 1° Iugar). 
As metas definem o nivel de desempenho de melhoria esperada ou necessaria, 
normalmente sao elaboradas pela area de planejamento em conjunto com a Diretoria 
responsavel pelo assunto. As metas normalmente sao definidas com base em hist6ricos 
anteriores e sao avaliadas mensalmente, porem somente podem ser alteradas 
anualmente. 
Abaixo segue alguns indicadores do Grupo Henequi. As metas sao sugeridas no 
BSC Corporativo e normalmente seguem urn hist6rico de anos anteriores, motivo pelo 
qual variam quando sao desdobradas para as areas. 
Quadro 4- Modelo lndicadores e Metas Grupo Henequi 
GRUPO HENEQUI 
Persoectiva Obietivos estrategicos Indicador Meta 2006 Meta 2007 
Crescer Iueras de forma 
Meta 
sustentada gerando maior valor PBT 1.231 
Or~amento Financeira para o Grupo 




Aumetar a base de clientes PIF - Penetra~ao de Mercado 12,35% 12,57% 
Clientes Estar entre os 5 maiores Posi~ao no Ranking ANBID Top 
fornecedores de servi~os de 5 5 
investimentos 
Asset 
Aprimorar gerenciamento de 
Status dos Projetos-Chave 100,00% 100,00% 
projetos e novas investimentos 
Processos Utilizar estruturas e canais de No de unidades vendidas 
51 .575 100.000 
forma mais eficiente (Phone+Connect) 
Garantir controles para % de agendas que apresentam 
97 ,00% 97,00% 
minimizar perdas graduacao Born ou Satisfat6rio 
Criar ambiente que promova o 









Diversidade: % Sexo Feminino 
Garantir comprometimento com (nfvel 25 e acima) 
21 ,00% 23,10% 




Fonte: Baseado num modelo existente na OrganizaQao. 
4.16 Plano de Acao 
Os projetos estrategicos e os Pianos de AQao no Grupo Henequi sao definidos 
nas areas de responsabilidade, com base na estrategia e diretrizes definidas, bern 
como atrelado aos indicadores e metas previamente estabelecido. Normalmente existe 
urn Plano de AQao geral, definido de acordo com o estabelecido e aprovado pelo 
Comite Executivo(alta direQao) que serve de base para definiQao dos Pianos de AQao a 
serem definidos pelas areas. 
Quadro 5 - Modelo de Plano de Ac;ao no Grupo Henequi 
Perspectiva Objetivo tndlcador Descri~o'!i%"' Tendencia Meta Frequencia Criteria Area Nome 
Estrategico ~1 '!t de Aeomp. da Focal ··~ 
Apura<;ao meta 





Fonte: Baseado num modelo existente na Organizac;ao. 
No campo "perspectiva" sao relacionadas as quatro perspectivas: financeira, 
clientes, processos e pessoas. 
No campo "objetivo estrategico" sao relacionados os objetivos definidos no Mapa 
Estrategicos. 
Em "indicador" relacionamos os indicadores definidos pelas areas em conjunto 
com a area de planejamento. 
"DescriQao" demonstra a descric;ao do indicador definido. 
0 campo "tendencia" demonstra o parametro a ser utilizado para analisar a 
indicador, ou seja, "quanta maior, melhor" au "quanta menar, melhor". E isto que vai 
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definir se o indicador esta verde (esta atingindo a meta esperada), amarelo (necessita 
de atenc;ao) ou vermelho (que nao esta atingindo a meta esperada). 
No campo "meta" e lanc;ado os numeros absolutes, ranking ou percentual (%) 
que sao necessaries para atingirmos o resultado esperado. Estas metas sao lanc;adas 
de forma consolidada no Plano de Ac;ao Anual, porem sao desmembradas 
posteriormente no relat6rio de acompanhamento mensal. 
"Frequencia de Apurac;ao do BSC" e lanc;ado com que frequencia o indicador e 
medido, podendo ser mensal, bimestral, trimestral, semestral ou anual. Por exemplo: A 
pesquisa de satisfac;ao dos funcionarios e realizada anualmente, portanto este indicador 
tern frequencia de apurac;ao anual. 
"Criteria de Acomp. da meta" e o criteria utilizado para acompanhamento da 
apurac;ao da meta, podendo ser posic;ao mensal (numero absolute), posic;ao no ano, 
analise mensal, acumulado mensal, acumulado ano, posic;ao no trimestre, etc. 
No campo "area" e lanc;ado a area responsavel pelo levantamento das 
informac;oes e lanc;amento no sistema. 
0 campo "nome focal" e lanc;ado o nome da pessoa responsavel pelo 
levantamento das informac;oes na area de responsabilidade. 
Este plano de ac;ao tern periodicidade anual. A partir deste sao desenvolvidos os 
Pianos mensais que sao disponibilizados para as areas para preenchimento. 
4.17 Reunioes Estrategicas 
Trimestralmente sao feitas reunioes de Analise Estrategica pelo Comite, aonde 
sao discutidos assuntos relatives a situac;ao atual do desempenho estrategico, qual 
desempenho em relac;ao as metas, qual o desempenho dos projetos relacionados, 
enfim nestas reunioes sao discutidas quest6es chave, as implicac;oes, os riscos e as 
ac;oes futuras. 
Ap6s as reuni6es, a equipe de Planejamento do Grupo Henequi leva os assuntos 
discutidos para a reuniao do Comite Executive da Empresa, aonde sao discutidas e 
aprovadas as ac;oes futuras. 
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4.18 A manuten~ao do Balanced Scorecard 
A manuten(fao das informa(foes do Balanced Scorecard sao feitas pelos focais 
das areas e administradas pela equipe de Planejamento junto ao Sistema Cognos. 
Ate o decimo dia util domes as areas levantam as informa(foes domes anterior e 
lan9am no modelo pre-definido pelo Planejamento no Sistema. 
0 Balanced Scorecard consolidado da Organiza(fao (corporative) e o BSC 
consolidado das Diretorias estao automatizados no Sistema Cognos e sao alimentados 
pelas areas. Ja os desmembrados dentro de cada diretoria ainda nao esta disponfvel no 
Cognos para lan(famentos e estes ainda sao feitos em planilhas de Excel e sao 
passfveis de altera(fao. 
Os temas e objetivos estrategicos sao acompanhados mensalmente, no entanto 
seguem a estrategia da Empresa e sao revisados a cada tres anos quando a estrategia 
da Empresa e revisada. 
Os indicadores e metas tambem sao acompanhados mensalmente, no entanto 
podem ser alterados anualmente caso nao estejam sendo efetivos no alcance dos 
resultados. 
4.19 Pontos fortes com a lmplanta~ao do BSC 
0 BSC foi desdobrado ate o nfvel operacional e alinhado a remunera(fao. A 
conseqOencia foi urn alto comprometimento de todos os nfveis com o alcance dos 
resultados. 
Outro ponto forte com a implanta(fao do Balanced Scorecard foi a divulga(fao da 
Estrategia para todos na Organiza9ao. No Grupo HSBC alem dos meios de 
comunica(fao tradicionais, tais como e-mail, comunicados, normativos, existe urn site de 
Planejamento Estrategico que esclarece assuntos relacionados ao Balanced Scorecard, 
seu conceito, os beneffcios para organiza(fao com a implanta(fao da ferramenta, alem 
de explicar o Planejamento Estrategico da Empresa, a Missao, Visao e algumas 
informac;oes do Grupo perante a concorrencia no mercado como urn todo. 
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Os resultados do BSC no Grupo Henequi sao acompanhados mensalmente, com 
reunioes do Comite a cada tres meses. Tal a<;ao permite que seja analisado e 
identificado em curto prazo se existem distor<;6es no processo e como esta a situa<;ao 
atual da Empresa perante a estrategia escolhida. Tomando como base estes 
resultados, e possfvel corrigir os objetivos escolhidos, sem comprometer os resultados 
de Iongo prazo e a estrategia adotada. 
Estas atitudes transmitem maior credibilidade ao processo e torna transparente 
para todos os funcionarios o caminho a ser seguido para atender os resultados 
esperados. 
4.20 Dificuldades com a lmplantacao do BSC 
Nao havia urn sistema integrado entre as areas que pudesse centralizar todas as 
informa<;6es. 
Algumas pessoas responsaveis pelo BSC nas diretorias conheciam da area que 
atuavam, no entanto nao tinham conhecimento da metodologia para definir indicadores 
e metas adequados. 
Algumas areas, preocupadas com o reflexo em sua remunera<;ao variavel, 
estabeleciam ou modificavam indicadores para que fossem atingidos os resultados 
definidos. 
No infcio da implementa<;ao do BSC na Organiza<;ao, nao existia uma auditoria 
efetiva do Projeto, o que permitia muitas vezes os indicadores e metas serem 
modificados ao Iongo do perfodo, impossibilitando o hist6rico destes. 
4.21 Sugestoes e Recomendacoes 
• Atuar de forma mais efetiva no mercado nacional para fortalecer sua marca, 
conquistar o mercado e atrair mais clientes. 
• lnvestir em tecnologia para integrar alguns sistemas que ainda nao estao 
integrados. 
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• Proporcionar treinamento da lingua universal (ingles) para as pessoas que 
necessitam se comunicar com demais parses para realizar suas atividades. 
• Preparar o Sistema Cognos para replicar a estrutura do Grupo e gerar 
automaticamente os Balanced Scorecard nao s6 corporativo ou Diretoria, mas pelas 
demais areas, uma vez que as metas ja estao sendo replicadas nas metas 
individuais dos funcionarios. 
• Estabelecer uma Auditoria a cada seis meses de Sistema e nas areas envolvidas 
para evitar a manipula<;ao de dados. 
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5 CONCLUSAO 
As instituic;oes financeiras visam em sua essencia a otimizac;ao da margem de 
lucro e tomando como base o cenario brasileiro, percebe-se que o Balanced Scorecard 
e uma ferramenta muito importante para traduzir a estrategia e a missao de uma 
Empresa. 
A partir da implantac;ao do Balanced Sorecard na Empresa, e possfvel uma 
analise da performance da Empresa e urn comparativo com seus concorrentes diretos, 
porem os indicadores inseridos no Balanced Scorecard devem refletir a estrategia da 
Empresa e todos os funcionarios devem estar comprometidos para atingir as metas 
propostas e isto nem sempre ocorre nas Organizac;oes. 
Esta pesquisa procurou identificar os problemas existentes na lmplantac;ao do 
Balanced Scorecard e a partir da situac;ao levantada, propor melhorias na implantac;ao 
da ferramenta. 
Ap6s analise do material pesquisado na Organizac;ao Henequi, das situac;oes 
apresentadas nos livros de Kaplan e Norton e ter acesso ao material de algumas 
consultorias que atualmente atuam neste assunto, percebe-se que os problemas 
enfrentados para implantac;ao e manutenc;ao do Balanced Scorecard nao esta na 
metodologia, mas sim na forma como e implantada na Organizac;ao e muitas vezes na 
resistencia das pessoas para aceita-lo. 
Entre as dificuldades podemos listar a falta de envolvimento da Alta 
Administrac;ao, falta de definic;ao de visao, missao, planejamento ou objetivos nao 
claros. Outra situac;ao que podemos citar e a falta de conhecimento e divulgac;ao 
adequada da metodologia pelos membros da Organizac;ao. Esta falta de conhecimento 
leva a elaborac;ao de indicadores e metas nao atrelados a estrategia da empresa e 
consequentemente ao nao alcance do resultado esperado. Outra dificuldade percebida 
foi a falta de sistemas interligados entre as areas para utilizac;ao da ferramenta, o que 
facilita a manipulac;ao de informac;oes e ate apresentac;ao de informac;oes que nao 
reflitam a realidade. E necessaria que seja unificado o Sistema de lnformac;oes e 
realizado urn auditoria peri6dica do processo para que seja evitada tal situac;ao. 
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Sem objetivos claros, nao sabemos que caminho seguir e consequentemente 
aonde queremos chegar. A definigao de objetivos claros, indicadores e metas 
interligados a Estrategia e urn born Plano de Agao, facilita o acompanhamento da 
Situagao da Empresa e a corregao de distorg6es em curta prazo, sem implicar no 
resultado final. 
Uma missao e visao bern definida e amplamente divulgada na Organizagao, 
ajudam na compreensao e na motivagao de todos para realizagao de esforgos em 
comum. 
0 Balanced Scorecard nao e somente urn grupo de indicadores distribuldos em 
quatro perspectivas, se bern aplicado pode ser urn excelente modelo de Gestao. 
As Empresas que possuem urn BSC bern aplicado na Organizagao, atualmente 
tern urn diferencial competitive, pais o Balanced Scorecard permite: 
• Envolver toda a Organizagao em prol a urn resultado comum; 
• Urn processo continuo de aprendizado para todos na Organizagao; 
• Uma base mais racional para previs6es orgamentarias; 
• Uma visao mais clara das melhorias de desempenho para todos; 
• Melhora na comunicagao e na transparencia dentro da Organizagao; 
• Criar uma base de comparagao entre areas e empresas. 
• Maior integragao das ferramentas estrategicas e consequentemente urn melhor 
resultado. 
• Produzir informag6es, nao dados. 
Atualmente e necessaria que as Empresas nao se acomodem e procurem urn 
desenvolvimento continuo, mesmo que seu desempenho atual seja o esperado, pais 
caso nao acompanhem a evolugao do mercado, serao facilmente superados pelos seus 
concorrentes. A principal perspectiva que pode contribuir para o desenvolvimento e a 
do crescimento e aprendizado, pais uma empresa pode ter uma carteira de clientes 
satisfat6ria, uma boa situagao financeira e bans processes internes, no entanto se a 
empresa nao preparar seus funcionarios para este crescimento, com certeza em Iongo 
prazo nao conseguira manter o resultado esperado. 
No Grupo Henequi o objetivo maior da implantagao do Balanced Scorecard e 
utiliza-lo como instrumento de Gestao Estrategica, para auxiliar a traduzir a estrategia 
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do Grupo em objetivos operacionais que avaliem o desempenho do Grupo e a 
performance dos funcionarios, possibilitando assim ter uma visao geral da Situac;ao da 
Empresa, facilitando ac;oes administrativas e consequentemente o alcance dos 
resultados desejados. 
A Empresa esta tentando mudar a cultura dos funcionarios, fazendo com que 
eles visualizem o alcance de objetivos de Iongo prazo e que estes sejam atingidos 
atraves de objetivos de curta prazo. A cultura de trabalhar com transparencia, uma 
estrategia bern definida e urn planejamento bern estruturado, transmite seriedade ao 
processo, deixando os funcionarios mais seguros para trabalhar e com maior 
motivac;ao, justamente par saber o caminho exato a seguir. 
Portanto podemos concluir que o Balanced Scorecard e uma importante 
ferramenta de Gestao Estrategica, nao s6 para as lnstituic;oes Financeiras, mas para 
toda Empresa que queira se estabelecer no mercado atual, extremamente competitive. 
No entanto a decisao de implantac;ao do Balanced Scorecard nao e suficiente, e 
necessaria urn trabalho arduo e continuo de todos na organizac;ao para tornar-se uma 
ferramenta seria e efetiva dentro da Empresa. E para atingir a motivac;ao de todos e 
importante que seja urn processo serio e transparente, com urn envolvimento e 
acompanhamento continuo da alta administrac;ao para maior credibilidade. 
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